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INTRODUÇÃO 
0 grande esforço de exportação em- 
preendido nos últimos anos pelo 
Governo brasileiro, conseqüência 
direta da necessidade imperiosa de 
eliminar o déficit crescente da Ba- 
lança de Pagamentos, teve como re- 
sultado mais imediato a entrada de 
grande número de novas empresas 
nacionais privadas na atividade de 
comércio exterior 
Este fato, aparentemente positivo, 
serviu, no entanto, para trazer à luz 
muitos dos problemas estruturais 
que afetam a empresa nacional pri- 
vada. Dentre estes, um dos mais 
agudos e, sem dúvida alguma, um 
dos mais importantes para o sucesso 
Rev. Adm. IA - USP São Paulo 
na atividade de exportação, é a ca- 
rência relativa de capacitação geren- 
cial. Tal fato, por si, justificaria a 
necessidade do estabelecimento de 
programas de pesquisa na área de 
Gerência de Exportação, para iden- 
tificar as raízes do problema e pro- 
por soluções. Esta necessidade, no 
entanto, torna-se muito mais evi- 
dente se considerarmos a total ine- 
xistência de tradição brasileira de 
pesquisa nesta área, e a inadequação 
da teoria tradicional do comércio 
internacional às exigências do caso 
brasileiro. 
Neste trabalho procura-se analisar o 
problema da gerência de exportação 
no Brasil, mostrando, em primeiro 
lugar o imperativo da solução de 
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exportação para o modelo econômi- 
co brasileiro. Segue-se então uma 
justificativa da inadequação da teo- 
ria do comércio internacional à rea- 
lidade brasileira, concluindo-se o 
trabalho com a apresentação de um 
programa de pesquisas em Gerência 
de Exportação voltado para a em- 
presa privada nacional. 
O Imperativo Lógico do Modelo 
Brasileiro 
0 processo histórico de desenvolvi- 
mento da economia brasileira refle- 
te nitidamente o impacto econômi- 
co do colonialismo e a herança dei- 
xada após sua liquidação. As modi- 
ficações que se processaram no de- 
senvolvimento brasileiro foram, em 
regra geral, o resultado, não de um 
movimento oriundo de dentro do 
sistema, mas proveniente de fora, 
ou seja, do sistema maior em que 
nossa economia se encontrava inse- 
rida. Tal processo não é de estra- 
nhar, pois caracteriza a economia 
subdesenvolvida. 
Tal foi o caso do Brasil. A título de 
exemplo, podemos citar a abertura 
dos portos brasileiros ao comércio 
internacional, motivada pela inva- 
são francesa em Portugal e pela situ- 
ação política na Europa; a ascenção 
e decadência do comércio da borra- 
cha, que ocorreu alheia à participa- 
ção brasileira, e de que nos benefi- 
ciamos apenas marginalmente, o 
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início da diversificação de nossa 
pauta de exportações, devido aos 
problemas oriundos dos efeitos da 
depressão econômica mundial de 
1930 sobre o café, nosso principal 
produto de exportação; a estrutura- 
ção de uma indústria nacional, ten- 
do em vista uma política de substi- 
tuição de importações como alter- 
nativa visível para o decadente sis- 
tema exportador primário, e face 
às contingências imediatas de blo- 
queio e perda de mercados decor- 
rentes da segunda guerra mundial. 
Além disso, a estratégia de cresci- 
mento adotada para a economia 
brasileira desde o final da segunda 
guerra mundial, que enfatizava o 
processo de substituição de impor- 
tações e o desenvolvimento de uma 
indústria nacional, dada acrescente 
inviabilidade da economia primária 
de exportação em que se baseara 
até então, atingiu seu nível de es- 
trangulamento nos primeiros anos 
da década de 60.- Isso porque o 
processo de substituição de impor- 
tações exigia a importação contínua 
de maquinaria e equipamentos, e a 
capacidade de importar estava es- 
estrangulada pelo baixo nível das 
exportações. 
A política de exportação adotada 
pelos Governos que se seguiram à 
Revolução de 1964 foi, no contex- 
to histórico brasileiro, profunda- 
mente inovadora, à medida que fo- 
ram adotadas estratégias de ação a 
partir de um esforço coerente e or- 
ganizado, com base em objetivos e 
metas globais definidos para a eco- 
nomia como um todo. 
é evidente, e não se pretende aqui 
afirmar o contrário, que em uma 
economia com as características do 
Brasil, dependente, em larga escala, 
de seu acesso ao Mercado Interna- 
cional de Capitais, de seu abasteci- 
mento em fontes externas de maté- 
rias-primas básicas, como o petró- 
leo, e carente de tecnologia própria, 
existe uma estreita interdependên- 
cia entre as crises e recessões mun- 
diais e seu próprio desempenho. 
As modificações na política econô- 
mica, a partir de 1964, se concen- 
traram na expansão das exportações 
como elemento fundamental na es- 
tratégia do desenvolvimento brasi- 
leiro, assim como pela grave situação 
de endividamento do país. As diretri- 
zes gerais da política de exporta- 
ções consistiam em: 
1 diversificação dè produtos 
de exportação com ênfase 
nos manufaturados; 
2. diversificação de mercados; 
3. aumento da competitivida- 
de dos produtos brasileiros 
no exterior. 
4. atendimento prioritário ao 
mercado interno. 
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Uma simples consideração do total 
de exportações brasileiras no pe- 
ríodo 1964/1974, revela conside- 
rável incremento das exportações. 
De um valor em dólares FOB de 
US$ 1.429.790, em 1964, o país 
evoluiu para US$ 7.967.678 em 
1974, tendo quase quintuplicado 
o valor de suas exportações. 
Contudo, apesar desse incremento, 
o Brasil manteve sua participação 
nas exportações mundiais, apenas 
em torno de 1%, o que revela o 
extraordinário crescimento do co- 
mércio internacional como um todo. 
Simultaneamente, ocorreu uma con- 
siderável evolução no que se refere 
à diversificação de produtos e de 
mercados. 
A fase em que se encontra o comér- 
cio exterior brasileiro, a partir de 
1975, apresenta características pe- 
culiares. Partindo de um modelo 
econômico voltado para o comércio 
internacional, e dele dependendo, 
em grande parte, para atingir as 
metas estabelecidas de crescimento 
econômico, a economia brasileira 
encontra-se no caminho do desafio, 
face às condições vigentes no mun- 
do em virtude da crise monetária 
internacional e da crise do petróleo. 
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Assim, a recessão econômica inter- 
nacional, cujas raízes vêm do es- 
tágio anterior, da instabilidade do 
dólar e da incapacidade dos E.U.A. 
de equilibrarem o seu Balanço de 
Pagamentos, além de associadas à 
crise do petróleo, iniciada no final 
de 1973, só veio a atingir mais dire- 
tamente a economia brasileira em 
1975. 
Os efeitos principais da ação des- 
sas variáveis exógenas foram a que- 
da na taxa de crescimento anual 
da economia, o desequilfbrio do 
Balanço de Pagamentos e o cres- 
cente endividamento externo do 
País. 
Assim, no período de 1975 a 1976, 
o País teve de enfrentar o problema 
dò endividamento externo. A pru- 
dência recomendava que o País não 
poderia suportar um nível de endi- 
vidamento muito superior ao atin- 
gido em fins de 1975, que poderia 
levar a custos sociais futuros im- 
previsíveis. 
As alternativas para a ação gover- 
namental eram, portanto, a expan- 
são das exportações no curto pra- 
zo ou a compressão das importa- 
ções. 
Ambas as ações foram empreendi- 
das: as exportações cresceram de 
quase 8 bilhões de dólares em 1974 
para mais de 12 bilhões em 1977;e 
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nesse ano alcançou-se mais uma 
vez o equilíbrio da Balança Comer- 
cial, com base em uma restrição 
das importações ao limite máximo 
suportável. 
Contudo, é de se observar que o 
ritmo de crescimento das expor- 
tações tornou-se cada vez mais 
lento, e que os ganhos obtidos 
foram mais em preços do que em 
volume. Do lado das importações, 
as limitações impostas frearam o 
crescimento da economia. 
Torna-se, porém, cada vez mais 
evidente, que o equilíbrio obtido 
em 1977 e as expectativas favorá- 
veis neste sentido para 1978 não 
refletem uma tendência a longo pra- 
zo de equilíbrio. Mais do que isso, 
a pressão de um crescente contin- 
gente de mão-de-obra ingressando 
no mercado de trabalho torna inviá- 
vel, a médio prazo, a desaceleração 
da economia. 
Será necessário, portanto,, num fu- 
turo próximo, reduzir-se as limita- 
ções das importações, e para que 
isso possa ocorrer sem aumento 
do endividamento externo, é im- 
prescindível a expansão das ex- 
portações. 
Ora, a partir do período de 1964 
a 1968, o grande crescimento das 
exportações esteve associado, em 
grande parte, às políticas cambial 
e de incentivos. 
Entretanto, de um lado, o sistema 
brasileiro de incentivos vem sendo 
questionado e combatido nos prin- 
cipais mercados para nossas expor- 
tações, e seus efeitos anulados, 
muitas vezes, pela imposição de 
sobretaxas alfandegárias. Por ou- 
tro lado, o sistema de minidesva- 
lorização cambial tem sua factibi- 
lidade inversamente proporcional 
ao crescimento das taxas inflacio- 
nárias, e nossa economia tem assis- 
tido, desde fins de 1974, a um re- 
crudescimento inflacionário. 
Assim, os mecanismos existentes 
não parecem sequer adequados 
para a manutenção das exporta- 
ções aos níveis atuais. Alguns sin- 
tomas dos problemas com que o 
país poderá defrontar-se no futuro, 
se novos instrumentos não forem 
ativados, começam a surgir- no úl- 
timo ano, cerca de 1.500 firmas 
abandonaram a atividade de expor- 
tação, e um número cada vez me- 
nor de empresas ingressa anual- 
mente nessa atividade. 
O papel da empresa privada brasi- 
leira é fundamental nesse proces- 
so. O País não poderá contar, para 
o crescimento de suas exportações, 
apenas com a empresa multinacio- 
nal e a empresa estatal. Entretanto, 
mobilizar a empresa privada nacio- 
nal para exportação e prepara-la 
para atuar em mercados externos, 
competitivamente, não é uma ta- 
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refa fácil. Para tanto, é fundamen- 
tal a identificação, na gerência des- 
sas empresas, dos elementos-chave 
que levam à decisão de exportar, 
assim como de obstáculos e carên- 
cias gerenciais que atuam como fa- 
tores de impedimento à efetivação 
de suas exportações. 
A INADEQUAÇÃO DA TEORIA 
DO COMÉRCIO 
INTERNACIONAL ÀS 
EXIGÊNCIAS DO CASO 
BRASILEIRO 
Embora exista ampla literatura so- 
bre o problema das exportações, 
tanto a nível internacional quanto 
a nível nacional, a abordagem des- 
ses estudos é eminentemente ma- 
croeconômica. Poucas incursões 
têm sido feitas, mesmo em outros 
países, no campo teóricõ ou empí- 
rico, da gerência de exportação. 
Entretanto, diversos autores têm 
salientado a importância da realiza- 
ção desses estudos. 
A teoria do comércio internacional 
tem suas origens na economia clás- 
sica, particularmente em Adam 
Smith e David Ricardo. Enquanto 
Adam Smith enfatizou a importân- 
cia e os benefícios do comércio in- 
ternacional, Ricardo elaborou o 
conceito da vantagem comparativa 
para explicar a direção e a estru- 
tura do comércio exterior Econo- 
mistas pós-ricardianos e neoclássi- 
79 
A Gerência de Exportação: Posicionamento e Jus 
cos refinaram, criticaram, analisa- 
ram e complementaram a contri- 
buição de Ricardo, tais como Mill, 
Edgeworth e Marshall, que procu- 
ram explicar os preços que prevale- 
cem no comércio internacional, 
pela lei da procura recíproca. 
Mais recentemente, economistas 
modernos, insatisfeitos com a capa- 
cidade explicativa da teoria do co- 
mércio internacional, procuraram 
explicar a origem e a natureza das 
vantagens comparativas. 
Na década de 60, diversos autores 
voltaram sua atenção para os efei- 
tos da exportação sobre o desen- 
volvimento econômico, e obser- 
varam não só por meio de análi- 
ses teóricas e de estudos empíri- 
cos que, por exemplo, a adoção 
de poirticas de substituição em 
países subdesenvolvidos em fase 
de industrialização levaria à drás- 
tica redução na capacidade de 
importar 
í;No Brasil, essa linha de estudos 
foi seguida por instituições tais 
como a Fundação Getúlio Vargas 
e o IPEA, salientando-se os traba- 
lhos desenvolvidos por Fajnzylber 
e Von Doellinger e, mais recen- 
temente, pelo grupo de pesquisa 
da Fundação Centro de Estudos 
de Comércio Exterior, liderado por 
Afonso Celso Pastore, com aplica- 
ção de conhecimento eminente- 
mente macroeconômico. 
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A maior limitação do enfoque 
macroeconômico, todavia, reside 
no fato de assumir-se que países 
comerciam com países. Ora, tal 
hipótese, em um mundo no qual 
as empresas tornam-se cada vez 
maiores, superando hoje o PNB 
de grande número de países, é 
evidentemente incompleta. 
A predominância desse enfoque 
na abordagem teórica do comér- 
cio internacional trouxe profun- 
das implicações, como se podia 
esperar. A principal delas é que, 
tanto em países desenvolvidos co- 
mo em subdesenvolvidos, a polí- 
tica governamental de comércio 
exterior tem suas bases na teoria 
do comércio internacional, enfo- 
cando assim quase exclusivamente 
o nível macro. Uma das grandes 
evidências desse fato pode ser 
observada na política nacional 
de promoção das exportações. 
Teóricos contemporâneos, tanto no 
campo da Economia como no da 
Administração de Empresas, vem 
demonstrando acentuado interesse 
e preocupação por tais limitações, 
procurando aliar a teoria tradicional 
aos problemas das empresas no mer- 
cado internacional, enfatizando 
mais o estudo do investimento dire- 
to e menos o estudo do fluxo in- 
ternacional de mercadorias. Sob es- 
ta perspectiva, a decisão de expor- 
tar é vista como uma decisão de não 
investir em instalações fabris no 
exterior e vice-versa. 
Esta nova orientação se justifica 
face à importância que as corpo- 
rações multinacionais assumiram 
nas últimas décadas. Decorre ainda 
que essas contribuições teóricas são 
provenientes de países desenvolvi- 
dos, particularmente dos E.U.A., 
em que as atividades de exportação 
são vistas como pouco significati- 
vas na economia, correspondendo 
a pouco mais de 4% do Produto 
Nacional Bruto. 
Entretanto, embora o investimento 
direto venha assumindo papel cada 
vez mais importante nos negócios 
internacionais, isso não ocorre em 
todos os países, e certamente não 
nos países subdesenvolvidos, cujo 
relacionamento com as corporações 
multinacionais se caracteriza como 
de países hospedeiros, com capa- 
cidade bastante limitada de inter- 
ferência e controle das atividades 
de suas "hóspedes" 
Para grande parte dos países sub- 
desenvolvidos, as exportações, ex- 
cluída a entrada de capital estran- 
geiro, são ainda a mais importante 
forma de relacionamento econômi- 
co internacional. Esse é também o 
caso do Brasil, que se destaca po- 
rém da grande maioria dos países 
subdesenvolvidos pela crescente 
diversificação de sua pauta de 
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exportações, no sentido dos manu- 
taurados. 
Se passarmos do plano macroe- 
conômico para o micro e enfo- 
carmos não mais o país, mas a 
empresa, alguns aspectos interes- 
santes podem ser observados. 
Embora a decisão de exportar seja 
vista como alternativa para o inves- 
timento direto e vice-versa, isto não 
ocorre com a empresa privada bras- 
sileira. Esta empresa, dado seu por- 
te1 não dispõe de capacidade fi- 
nanceira e gerencial para investir 
no exterior. Assim sendo, a alter- 
nativa de investimento direto exis- 
tirá, no Brasil, apenas para aquelas 
poucas empresas privadas que se 
encontram nos 2% superiores des- 
te universo. Para as demais, a al- 
ternativa para exportar é apenas 
não exportar. 
O dilema teórico com que nos de- 
frontamos é, então, a inadequação 
da teoria, tanto no campo da teo- 
ria econômica tradicional como 
nos estudos contemporâneos rela- 
tivos a empresas multinacionais e 
investimento direto, para o trata- 
mento dos problemas encontra- 
dos na exportação de manufatura- 
dos de países subdesenvolvidos. 
198% das empresas industriais brasileiras são 
pequenas e médias. 
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Como vimos, a teoria econômica 
tradicional não fornece, sozinha,sub- 
sídios suficientes, tornando-se ne- 
cessário um enfoque microeconômi- 
co. Os desenvolvimentos posteriores 
no campo do investimento direto e 
dos negócios internacionais, por sua 
vez, voltaram-se para os problemas 
das empresas multinacionais, não 
enfatizando o problema da exporta- 
ção, exceto como alternativa para o 
investimento direto. 
Embora seja indiscutível a impor- 
tância e a validade de estudos sob 
esses enfoques, é interessante salien- 
tar a complementação que os estu- 
dos sobre gerência de exportação 
podem oferecer. 
A complementaridade do enfoque 
gerencial decorre da necessidade de 
melhor compreensão e explicação 
dos fenômenos ligados à exporta- 
ção, em particular, para uma ade- 
quada avaliação da eficácia dos ins- 
trumentos utilizados, a nível macro, 
na promoção das exportações. 
A incorporação mais efetiva do en- 
foque gerencial à teoria do comér- 
cio internacional é, portanto, neces- 
sária para orientar a estratégia go- 
vernamental de promoção às expor- 
tações. Todavia, sua necessidade 
transcende os limites da esfera pú- 
blica e estende-se à própria unidade 
econômica; a empresa. Embora a 
teoria existente não seja de grande 
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utilidade para fornecer subsídios ao 
planejamento empresarial, seu aper- 
feiçoamento, sob este prisma, per- 
mitiria maior utilização por parte 
das empresas. 
Particularmente, no caso brasileiro, 
acreditamos que estudos no campo 
da gerência de exportações venham 
a ser cada vez mais necessários na 
futuro, dada a opção do modelo vi- 
gente. Assim, respostas a indagações 
fundamentais devem ser obtidas. 
Por que a empresa decide exportar? 
Quais os motivos que levam o em- 
presário a lançar seus produtos no 
mercado internacional? Qual o im- 
pacto que a decisão de exportar 
tem sobre a empresa? De que for- 
ma as empresas exportadoras 
"aprendem" a exportar? Que outras 
alternativas de internacionalização, 
se alguma, poderiam ser considera- 
das pelo empresário? Surpreenden- 
temente, muito pouco tem sido fei- 
to no sentido de responder a tais 
perguntas. 
Estruturação de um Programa de 
Pesquisa 
Conscientes dos problemas descri- 
tos anteriormente, um grupo de 
pesquisadores da COPPEAD vêm 
dando, há algum tempo, os passos 
iniciais para o estabelecimento de 
um programa contínuo de pesquisa 
em gerência de exportações. Inicia- 
do cautelosamente em 1975, por 
meio de seminários públicos e ten- 
do a primeira pesquisa concluída 
em 1976, este programa ganhou 
momentum a partir de 1977 com a 
estruturação formal do primeiro 
grupo de pesquisa, constituído de 
seis assistentes de pesquisa e três 
pesquisadores sênior, os quais iden- 
tificaram três áreas básicas para o 
desenvolvimento do programa de 
pesquisas: 
• O papel da alta gerência na 
decisão de exportar 
• O impacto das exportações 
sobre a firma. 
• A experiência das firmas ex- 
portadoras. 
Cada uma dessas áreas foi organiza- 
da em termos de linha de pesquisa, 
e subdividida em uma série de tópi- 
cos, sendo então iniciadas pesquisas 
sobre alguns deles. 
A linha de pesquisa, relacionada 
com o papel da alta gerência na de- 
cisão de exportar, objetiva estudar 
a importância de fatores psicosso- 
ciais na dinâmica do processo deci- 
sório de exportação. Recentes estu- 
dos nessa área têm lançado luz so- 
bre a importância de fatores de 
comportamento, personalidade e 
atitude nas decisões de exportação, 
evidenciando o fato de que a teoria 
do comércio internacional negligen- 
ciou a análise de tais aspectos. A in- 
fluência dos executivos de alto ní- 
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vel nas decisões, que envolvem a 
ampliação dos horizontes geográfi- 
cos de negócios em suas empresas, 
tem sido constatada em diversos 
países nos últimos anos, evidenci- 
ando o fato de que demasiada ênfa- 
se vinha sendo dada à exportação 
do produto, em detrimento de ou- 
tros fatores. Dentro deste enfoque, 
oito temas foram selecionados para 
estudo; 
1.A orientação internacional 
de executivos, chefes de 
empresas exportadoras e 
não-exportadoras. 
2. A percepção cultural e a de- 
cisão de exportar 
3. A correlação entre delega- 
ção e decisão de exportar 
4. Os incentivos à exportação 
e a percepção de sua neces- 
sidade pela alta gerência. 
5. A orientação internacional 
do executivo, chefe de em- 
presas exportadoras não-ma- 
nufatureiras. 
6. Características de personali- 
dade dos executivos de alto 
nível de empresas exporta- 
doras e não-exportadoras. 
7. Educação e treinamento de 
executivos de alto nível em 
empresas exportadoras e 
suas implicações para o su- 
cesso na atividade de expor- 
tação. 
8. A importância da exporta- 
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ção como alternativa estra- 
tégica para a empresa. 
A linha de pesquisa sobre o impacto 
das exportações na firma pretende 
estudar as mudanças sofridas pela 
empresa, como resultado das ativi- 
dades de exportação. Entre os bene- 
fícios colhidos pela empresa ao ex- 
portar, destacam-se aqueles que, 
por envolver um processo de apren- 
dizagem, implicam em um efeito 
multiplicador, passando a refle- 
tir-se, também,,nas demais ativida- 
des da empresa. Entre esses citam-se, 
especialmente, o aperfeiçoamento 
do produto e a melhoria da capaci- 
dade gerencial das empresas em suas 
diversas áreas funcionais, tais como 
produção, finanças, controle, mar- 
keting, recursos humanos, etc. Em- 
bora tais benefícios tenham sido 
amplamente debatidos na literatura 
sobre exportação, pouca evidência, 
a nível microeconômico, tem sido 
apresentada. No caso brasileiro, não 
é de nosso conhecimento nenhum 
estudo anterior que se preocupe em 
medir o impacto da atividade de ex- 
portação sobre a empresa. Desta 
forma, foram selecionados cinco tó- 
picos para estudo; 
1. Influência de métodos de 
custeio direto sobre as deci- 
sões de exportação. 
2. Controle de qualidade para 
exportação. 
3. Planejamento e controle da 
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produção em empresas ex- 
portadoras e não-exportado- 
ras. 
4. O impacto das exportações 
sobre a estrutura e a organi- 
zação das empresas. 
5. O impacto das exportações 
sobre a tecnologia do pro- 
duto. 
A linha de pesquisa relacionada à 
experiência das empresas exporta- 
doras brasileiras orienta-se para o 
estudo do conhecimento adquirido 
pelas empresas exportadoras brasi- 
leiras, por meio da prática com a 
exportação. Assim, focaliza aspec- 
tos ligados a Marketing, Operações, 
Informações, etc. Enquanto na li- 
nha 1 preocupamo-nos em identifi- 
car fatores comportamentais e de a- 
titude dos executivos de alto nível 
e na linha 2 enfatizamos os benefí- 
cios colhidos pela empresa na ex- 
portação, na linha 3 preocupamo- 
-nos fundamentalmente em docu- 
mentar a experiência da empresa 
exportadora. Documentando suces- 
sos e insucessos das empresas expor- 
tadoras, problemas e dificuldades, 
estratégias adequadas e inadequa- 
das, e divulgando tais resultados, 
pretendemos contribuir para uma 
redução do tempo envolvido no 
processo de aprendizagem. 
Quinze tópicos foram identifica- 
dos e selecionados para estudo: 
1. Marketing de exportação: 
uma avaliação da política 
brasileira de incentivos às 
exportações e sua contribui- 
ção às pequenas e médias 
empresas. 
2. Comunicações no exterior* 
estudo de casos de grandes 
exportadores brasileiros. 
3. Estratégia de Marketing no 
exterior. 
4. Processo de decisão de mer- 
cado. 
5. Decisões de preços de ex- 
portação. 
6. A atuação das ^'Trading 
Companies" Brasileiras. 
7. Avaliação do relacionamen- 
to entre 'Trading Companies" 
e empresas fabricantes de 
manufaturados. 
8. Disponibilidade de informa- 
ções quanto a mercados ex- 
ternos. 
9. Sistema de informação para 
exportação. 
10. Fatores para decisão de lo- 
calização de escritórios no 
exterior. 
11. Localização industriai e dis- 
tribuição física para expor- 
tação. 
12. Exportação do produto em 
função de características de 
mercado. 
13. Decisões de mercado nas ex- 
portações de empresas mul- 
tinacionais. 
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14. Análise comparativa do de- 
sempenho de diversos canais 
de exportação. 
15. Problemas de distribuição 
física para exportação. 
Metodologia do Programa de 
Pesquisas 
Após uma primeira fase de estudos 
exploratórios com o objetivo de 
identificar áreas para o desenvolvi- 
mento do programa de pesquisas, 
dá-se ênfase, atualmente, ao apro- 
fundamento, de forma a se obter 
uma visão ampla da gerência de em- 
presas exportadoras no Brasil. 
Desta forma, o trabalho de pesquisa 
caracteriza-se por ser, fundamental- 
mente, um trabalho de equipe, em 
que a participação de cada elemen- 
to é necessária, especialmente na fa- 
se inicial de identificação de proble- 
mas e definição de hipóteses e per- 
guntas para pesquisa. A equipe atua 
sob a coordenação dos responsáveis 
pelo projeto, em todas as etapas de 
seu desenvolvimento e execução. 
Ao se determinar o universo sobre o 
qual se realizaria o estudo, tornou- 
-se necessário restringí-lo, pelo me- 
nos nos primeiros anos. Assim, os 
estudos realizados até o momento 
focalizaram; 
• empresas fabricantes de pro- 
dutos manufaturados, .rela- 
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cionadas como exportado- primários coletados diretamente, 
ras pela CACEX, privadas e são utilizados dados secundários 
de capital nacional; disponíveis por intermédio de pu- 
• empresas fabricantes de pro- blicações de órgãos do Governo e 
dutos manufaturados, não- outras entidades ligadas à exporta- 
-exportadoras, privadas, e ção. Além disso, para cada tópico e 
de capital nacional; 
• empresas comerciais expor- 
tadoras (trading companies) 
e como tal registradas na 
CACEX. 
hipótese definidos, é realizada uma 
revisão exaustiva dos estudos exis- 
tentes no Brasil e no exterior. 
A seguir, são desenvolvidos instru- 
mentos de coleta de dados que ser- 
Foram extraídas amostras probabi- virão para testar cada hipótese ou 
lísticas dessas populações, com base responder especificamente a cada 
em listas exautivas fornecidas pela pergunta de pesquisa. Esses instru- 
CACEX, pelo SERPRO e pela mentos de coleta de dados são, ba- 
ABECE, distribuídas por todo o sicamente, questionários estrutura- 
grasil dos, desenvolvidos pela equipe de 
pesquisa, prá-testados e submetidos 
Para efeito de substituição em case ao parecer técnico de especialistas, 
de recusa, não localização da em- 
presa ou qualquer outra dificuldade Para cada ano é aplicada, sobre a 
que tornasse impossível obter a en- mesma amostra de empresas, uma 
trevista, previu-se uma taxa de mor- bateria de questionários, relativos 
tal ide de 30% para exportadores e aos diversos projetos em curso, 
de 40% para não-exportadores. A além de uma parte fixa, que se re- 
mortalidade prevista para a amostra pete ano a ano. Esta parte fixa re- 
de exportadores era menor, pela su- fere-se a dados de tamanho, tipo de 
posição de que o interesse pelo es- operações, natureza de produto, 
tudo seria maior nesse grupo. processo de produção, etc. 
O respondente qualificado era um 
(ou mais) executivo (s) de alto ní- 
vel dessas empresas. 
O primeiro passo após a seleção do 
tópico e delimitação de amostra é 
a definição de hipóteses específicas 
a serem testadas. Além dos dados 
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A esta fase se segue o trabalho de 
campo iniciado com o envio de cor- 
respondência, esclarecendo os obje- 
tivos da pesquisa. À partir daí, en- 
trevistas são marcadas, por tele- 
fone, com o(s) respondente(s) qua- 
lificado(s). Até hoje foram realiza- 
das cerca de quatrocentas entre- 
vistas com executivos de alto ní- 
vel dessas empresas. A duração mé- 
dia das entrevistas tem sido de cer- 
ca de três horas, variando de uma 
a cinco horas. Após as entrevistas, 
são enviadas cartas de agradecimen- 
to. Além disso, é posteriormente 
enviado um relatório contendo os 
principais resultados do estudo. 
A seqüência de atividades se com- 
pleta com o processamento e análi- 
se dos dados, os quais são codifica- 
dos, perfurados ou gravados em 
fita/disco, e incluídos em um ban- 
co de dados. A análise é feita de 
acordo com as especificações de 
cada projeto. 
Após a análise, cada projeto ge- 
ra teses e relatórios de pesquisa, 
permanecendo os dados guardados 
para consultas e análises posteriores. 
ALGUNS RESULTADOS 
PRELIMINARES 
Os resultados preliminares do pro- 
grama de pesquisa revelam que; 
A—Os problemas de gerência de 
exportação ocorrem na maior 
parte das empresas, indepen- 
dentemente de tamanho, sendo, 
no entanto, bem mais críticos 
para as pequenas e médias em- 
presas, que não dispõem de 
recursos financeiros para a 
contratação de recursos huma- 
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nos qualificados para o comér- 
cio exterior. 
B— Não obstante a ênfase cada 
vez maior que as autoridades 
governamentais têm dado ao 
incremento do setor um núme- 
ro cada vez menor de empre- 
sas nacionais ingressam anual- 
mente nesta atividade. Assim, 
1% das empresas exportadoras 
iniciaram suas atividades em 
1976, 7% em 1975, 40% entre 
1972 e 1974. 
C— As atividades de exportação, 
na grande maioria das empre- 
sas, são eventuais, acidentais, 
sem envolvimento dessas em- 
presas, que apenas atendem a 
pedidos, por meio de carta ou 
de compradores — principal- 
mente latino-americanos — que 
chegam em suas empresas e 
efetuam negócios para paga- 
mento à vista. 
D—17% dos atuais exportadores 
realizam apenas operações even- 
tuais. 
EE— 64% das empresas exportadoras 
brasileiras exportam um percen- 
tual inferior a 5% de seu fatura- 
mento bruto total. 
F— Um número altamente significa- 
tivo de empresas nacionais não 
estão, a rigor exportando, mas 
simplesmente vendendo seus 
produtos para mercados exter- 
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nos, por intermédio do sistema 
de Marketing doméstico. 
G— Há evidências de que a grande 
maioria dessas empresas não 
está aparelhada, do ponto de 
vista gerencial, para a expor- 
tação, salientando-se as defi- 
ciências de Marketing, Produ- 
ção (especialmente Planejamen- 
to e Controle de Produção e 
Controle de Qualidade), Con- 
trole Financeiro e Recursos 
Humanos. 
CONCLUSÕES 
Ao se analisar os resultados preli- 
minares decorrentes deste progra- 
ma de pesquisas, podemos salien- 
tar alguns pontos relevantes. Em 
primeiro lugar, a experiência obti- 
da com a organização de grupos de 
pesquisa, trabalhando coordenada- 
mente, em que cada elemento co- 
leta informações para todo o gru- 
po, mostrou-se extremamente pro- 
veitosa. De certa maneira, esta 
organização tornou viável a obten- 
ção de um volume de dados pri- 
icativas para um Programa de Pesquisas 
mários, que seria impraticável se os 
projetos fossem executados inde- 
pendentemente. 
A experiência com o trabalho de 
campo tem sido gratificante, e a 
receptividade por parte ^dos em- 
presários muito boa. 
Com relação aos dados obtidos, 
os primeiros resultados têm con- 
firmado, de forma bastante posi- 
tiva, as suposições iniciais de pro- 
blemas gerenciais estruturais, evi- 
denciados, de um lado, pela ine- 
xistência ou desconhecimento de 
muitas das ferramentas de plane- 
jamento gerencial, e por outro, pela 
falta de controle por parte das 
empresas sobre as variáveis mais 
importantes da estratégia de ex- 
portação. 
Acreditamos que a publicação dos 
resultados das pesquisas em muito 
contribuirá para minorar as dificul- 
dades detectadas, e permitirá um 
diálogo mais fácil entre os órgãos 
de planejamento e pesquisa do país 
e as empresas nacionais privadas. 
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